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Llamamos mexicanidad a la conducta especial del mexi-
cano. A "esto" que nos distingue de los demás. 
Sí señor, hay "algo" que nos marca. 
Y este "algo..." ¿Qué es? 
No es: "Quihubo Chano, quihubo Chon", pero sisón "al-
go" del Chano y del Chon. 
No es: El sombrero y la pistola, pero "algo" de la pistola 
y el sombrero. 
No es: El indio dormido al pie del nopal, pero si son "al-
go" de los nopales y los indios. 
No es: El mariachi y el charro, pero sí es "algo" que surge 
del charro y los mariachis. 
No es: La mentira y la muerte, pero sí son las calaveras 
y la falacia. 
No es: La lengua cantinflesca, pero sí son las cantinfles-
cas palabras, confusas, inconclusas y difusas. 
No es: La soledad y el embozamiento, pero sí son los nin-
guneos solitarios... de Don Nadie... y el tapadismo presiden-
cial. 
Antonio Oriol A. y Francisco Vargas A. 
El mexicano, 1983. 

I . Introducción 
La teoría administrativa es una creación del siglo xx. 
Se dice que su desarrollo se debe a la necesidad de en-
contrar soluciones adecuadas a los problemas del creci-
miento industrial causados por la creciente compleji-
dad, incertidumbre y diversidad de las organizaciones, 
los mercados, la tecnología, las relaciones laborales y, 
en general, del contexto socioeconómico y político de 
las empresas productivas. 
Unos entienden este desarrollo teórico como una 
forma de optimización de la función productiva ante 
esquemas socioeconómicos cambiantes; para otros es 
principalmente una reelaboración —más técnica— de 
formas de control y permanencia en favor de las estruc-
turas y valores dominantes, ante los conflictos socia-
les acarreados por los esquemas vigentes de producción. 
Quienes optan por la optimización de los esquemas 
productivos vigentes, afirman que su logro depende, en 
gran medida, de la función directiva encargada a los 
directores y /o gerentes de las organizaciones, cuyo tra-
bajo consiste clásicamente en planear, organizar, diri -
gir y controlar el funcionamiento de una organización. 
La esencia atribuida a la función directiva cambia 
según el enfoque teórico; puede verse fundamentalmen-
te como una labor ingenieril, o como de manejo de infor-
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mación y toma de decisiones, o como labor de combina-
ción y colocación de recursos para la producción; pero, 
sin duda, la versión más difundida sostiene que la fun-
ción directiva (también llamada función gerencial) 
consiste en hacer las cosas a través de los demás; el di-
rectivo no realiza el trabajo sino procura que otros lo 
hagan óptimamente, su encargo es planear el funcio-
namiento empresarial y hacer que se logre lo esperado 
mediante dos actividades básicas: organizar y dirigir 
el trabajo. A l organizar, el directivo o gerente diseña, 
divide y distribuye las tareas; al dirigir, manda, motiva 
y controla la conducta y desempeño de los recursos hu-
manos. 
Precisamente sobre dirección y organización del 
trabajo en México se habla en este estudio, pero según 
las observaciones de investigadores extranjeros; es la 
visión transcultural (o transnacional) del fenómeno 
mexicano. 
El material de análisis consiste en una recolección 
de treinta estudios o investigaciones sobre el asunto, 
la mayoría hechos en Estados Unidos entre los años de 
1960 y 1982, lo que confirma el viejo interés norteame-
ricano por lo que sucede en México (cfr. Núñez de la Pe-
ña, 1985 a, 1985 b). El objetivo es recuperar las contri-
buciones que puedan significar un avance de nuestro 
conocimiento organizacional, a la vez que intentar un 
análisis crítico que ponga de manifiesto algunas l imi -
taciones de estos estudios, por la rigidez de sus para-
digmas y marcos teóricos, o por contradicciones e in -
consistencias en sus contenidos. 
I I . Cimientos teóricos 
Iniciemos con una definición adecuada al objeto de es-
tudio: la teoría administrativa (organizacional, geren-
cial, directiva) está destinada fundamentalmente a los 
dirigentes, administradores y gerentes de las empre-
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sas para auxiliar su función directiva, la cual consis-
te, básicamente, en el logro de la cooperación de los re-
cursos humanos en la formación y funcionamiento de 
una organización social y tecnológica para la produc-
ción. 
En la definición anterior sobresale la problemática 
más o menos universal en todos los sistemas económi-
cos, de la dirección y organización socio-técnica del tra-
bajo como un dilema de entendimiento humano; la coo-
peración o el conflicto son los extremos de un continuo 
de combinaciones que se reflejan en el debate por la ver-
dad en las disciplinas administrativo-gerenciales. 
Ahora bien, la base de las teorías administrativas, 
como en otras áreas del conocimiento, es cuestión de 
paradigmas; esto es, sus contenidos adquieren validez 
tomando en cuenta una serie de premisas en cuanto a 
valores, prioridades, modelos, métodos y técnicas. La 
distinción más amplia es entre el paradigma funciona-
lista y el dialéctico; por definición, las teorías adminis-
trativo-gerenciales se colocan en el primero, al buscar, 
sobre todo, normar la interacción entre elementos or-
ganizacionales y producir procesos que conduzcan al 
logro de objetivos ideales, preestablecidos de acuerdo 
con los líderes del sistema y expresados generalmente 
en términos de eficiencia productiva (cfr. Reyes Ponce, 
1979; Martínez Bidones, 1977). 
En el paradigma dialéctico, en cambio, se estudian 
las condiciones objetivas en las que el hombre realiza 
el trabajo productivo para encontrarles explicación, 
histórica, social y material, y luego servir como base 
para la transformación radical de esas condiciones (cfr. 
Rodríguez Reyes, 1978; Flores Cruz, 1984). 
Estados Unidos es sin duda el país donde más re-
cursos se han canalizado al estudio y desarrollo délas 
formas más eficaces de dirección y organización de em-
presas. Las dificultades enfrentadas para lograr o man-
tener un nivel de eficacia directiva y organizacional en 
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condiciones socioeconómicas cambiantes se manifies-
tan abiertamente en la historia del pensamiento admi-
nistrativo, compuesta por decenas de enfoques y rami-
ficaciones que se disputan la supremacía teórica. 
Harold Koontz identifica, en lo que él llama la " jun-
gla teórica del management", once enfoques adminis-
trativo-gerenciales; los básicos son: 1) el enfoque del 
proceso administrativo, 2) el de las relaciones huma-
nas, 3) el de sistemas sociales, 4) la investigación de 
operaciones, 5) el empírico o de casos, y 6) la teoría de la 
toma de decisiones. Además, dice Koontz, algunos de 
estos enfoques básicos se han ramificado provocando 
mayor división teórica (cfr. Koontz, 1961, 1980). 
El enfoque contingente o situacional busca una 
salida a la " jungla teórica del management" (cfr. Lu-
thans, 1973); éste se pronuncia por que las formas de 
dirección y organización empresarial y del trabajo sean 
consistentes con las demandas tecnológicas, sociales y 
ambientales, negando la existencia del enfoque único 
o mejor de dirigir u organizar; con esta premisa, cual-
quier enfoque tiene posibilidades de aplicación, si res-
ponde o es adecuado a las condiciones de una situación 
administrativa u organizacional específica. 
A f in de reducir la diversidad, conviene plantear el 
origen de muchas diferencias teóricas en dos concep-
tos distintos de las organizaciones: quienes las consi-
deran básicamente como unidades económicas, o bien, 
como formaciones sociales. Ambas concepciones bus-
can convencer de la importancia de su objeto y méto-
do de estudio, y aspiran a integrarse entre las ciencias 
económicas y sociales. 
Sin embargo, en el campo de estudio administra-
tivo y organizacional proliferan los acercamientos prag-
máticos a la problemática de las organizaciones de tra-
bajo, a las que ven primariamente como negocios; estos 
enfoques mantienen el carácter utilitarista —académi-
camente despreciado— de la teoría administrativa y or-
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ganizacional. Además, la influencia que este pragma-
tismo tiene en el pensamiento gerencial y la vida real 
de las organizaciones es mucho mayor que el de los en-
foques con aspiraciones científicas. 
Entre los estudiosos del management de los países 
desarrollados de Occidente, han surgido quienes se in-
teresan por investigar las formas de dirección y orga-
nización empresarial y del trabajo en otras culturas. Se 
ha desarrollado así otra sub-área conocida como com-
parative management (administración o gerencia com-
parativa) o cross-cultural organizational studies (es-
tudio organizacional transcultural), pudiéndose ubicar 
también bajo este rubro algunos estudios sobre el em-
presariado o entrepreneurship en distintos países; es-
te objeto de estudio se liga con el problema del desarro-
llo económico (cfr. Leff, 1979). 
Parece claro que las intenciones básicas para estu-
diar otros países, principalmente los subdesarrollados 
o en vías de desarrollo, son de dos tipos: a) elaborar co-
nocimiento sobre las condiciones empresariales o de di-
rección y organización del trabajo para apoyar el fun-
cionamiento de las empresas transnacionales, y b) ge-
nerar conocimiento de apoyo para el fomento del desa-
rrollo económico según los modelos de crecimiento in-
dustrial-capitalista de los países avanzados. 
México es uno de los países más estudiados trans¬
culturalmente, la mayor parte de las veces por nortea-
mericanos que comparan sus formas de dirigir y orga-
nizar el trabajo —entre otras variables— con las obser-
vadas en México. El conocimiento de México y lo mexi-
cano se persigue a través de detectar, identificar y eva-
luar las uniformidades y diferencias en relación con lo 
conocido, lo estadounidense, implícitamente, el modelo. 
También en la teoría administrativa y organiza-
cional comparativa varios enfoques se disputan la ra-
zón. El debate puede simplificarse agrupando en tres 
corrientes las respuestas dadas a una pregunta central: 
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¿Hasta qué punto los conocimientos, principios, méto-
dos, técnicas o prácticas administrativas son transfe-
ribles entre países? La escuela universal sostiene que 
la problemática y, por tanto, la actividad administra-
tivo-gerencial es esencialmente la misma en la mayo-
ría de los países, por lo cual se cree en la validez y apli-
cabilidad de principios generales y universales de la 
teoría administrativa. La corriente psico-socio-cultural 
se centra en el conocimiento de formas compartidas de 
vida y pensamiento, de valores y actitudes, de persona-
lidad y conducta y, en general de pasado histórico-cul-
tural . Estos factores psico-socio-culturales determinan, 
según esta corriente, diferencias significativas en las 
formas de dirigir y organizar el trabajo entre países y, 
por tanto, condicionan la validez universal del conoci-
miento organizacional. La corriente económica sostie-
ne que la problemática y práctica administrativa-orga-
nizacional están determinadas principalmente por el 
grado de desarrollo económico y tecnológico de cada 
país, reconociendo el talento gerencial como un factor-
agente de cambio y progreso (cfr. Schollhammer, 1965; 
Barret y Bass, 1970; Ajiferuke y Boddewyn, 1970). 
Estudiosos de estas tres corrientes han investiga-
do en México, encontrándose la mayoría entre los enfo-
ques universal y psico-socio-cultural. A continuación 
se presenta y analiza el material escrito sobre México, 
tratándose en primer término sobre la influencia de la 
cultura en el trabajo y, en seguida, sobre las formas ob-
servadas de dirección y organización. Téngase siempre 
presente que los datos sobre México y lo mexicano pro-
ceden de observadores extranjeros, es la visión transna-
cional del fenómeno organizacional mexicano. 
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I I I . Valores y actitudes en el trabajo: la influen-
cia de la cultura 
Conforme ha aumentado el conocimiento comparativo 
de organizaciones y empresas de diferentes países, se 
ha manifestado que variables culturales como las tra-
diciones, creencias y costumbres de los pueblos, o los 
valores y actitudes de las personas tienen influencia 
significativa en las formas de dirigir y organizar el tra-
bajo. Los estudios transculturales concluyen frecuente-
mente que la nacionalidad determina diferencias en 
factores gerenciales y organizacionales, y éstas se de-
ben en parte a las diferencias entre sus respectivas cul-
turas (cfr. Ajiferuke y Boddewyn, 1970; Barret y Bass, 
1976; Bass, 1981). 
De la antropología cultural y la psicología social 
reconocemos que la historia y la cultura de los pueblos 
y la personalidad de los individuos están estrechamen-
te relacionados. Del modo común de vida y pensamien-
to se deriva parte del vivir y pensar individual, el carác-
ter nacional engendra el carácter de los individuos. 
En los estudios transculturales se habla continua-
mente del ser común, lo que distingue a un pueblo de 
otro; generalmente se refieren a los valores y actitudes 
compartidos, los cuales son reforzados por un conjunto 
de tradiciones y creencias enraizadas en la historia. En 
nuestra muestra, los estudios con enfoque cultural se 
dan a la tarea de explicar las características distinti-
vas de las organizaciones, directivos y trabajadores 
mexicanos basándose en el estudio de sus valores y ac-
titudes. La concepción de estos dos términos es diversa 
y a veces arbitraria, pero buscando una orientación co-
mún, los valores han de entenderse como cualidades 
personales consideradas como deseables por la gente 
de una cultura, y actitudes son predisposiciones para 
comportarse de acuerdo con los valores culturales. 
Las características asignadas a lo mexicano no 
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son inventadas por los autores de los estudios, la ma-
yoría son tomadas o derivadas del pensamiento de los 
grandes tratadistas del mexicano, entre ellos Samuel 
Ramos, Octavio Paz, Jorge Portilla, Santiago Ramírez 
(cfr. Oriol y Vargas, 1983); algunas otras han sido obte-
nidas de estudios extranjeros sobre la cultura y socie-
dad mexicanas (cfr. Wolf, 1959; Brandenburg, 1964; 
Grüening, 1968; Holtzman, et al, 1975). 
3.1 Características culturales del mexicano 
Las características culturales más frecuentemente ci-
tadas por los estudios de la muestra aparecen en la ta-
bla 1. Se presentan por pares: la parte mexicana y su 
contraparte anglo americana. El entendimiento se de-
riva de la comparación entre las características gene-
ralizables y distintivas de lo mexicano en relación con 
las características de la cultura sede, la estadouniden-
se. 
La explicación del origen de las características de 
lo mexicano no se deja pendiente, pero sólo en algunos 
casos (v.gr. Fayerweather, 1959; Davis, 1968 a) se inten-
ta un análisis serio del pasado histórico de México. 
Conviene a la mayoría de los autores insistir en la cul-
tura teocrática y militarista de los aztecas como rasgo 
distintivo de lo prehispánico, y en el carácter dogmáti-
co y autoritario de lo español, explicándose así la ine-
ludible herencia autoritaria de la cultura y, por tanto, 
el autoritarismo de las organizaciones y directivos me-
xicanos como el rasgo cultural más señalado. También 
se insiste en la permanente relación social, durante la 
Colonia y la postindependencia, entre el autoritarismo 
del patrón hacendarlo y la sumisión dependiente del 
peón (patrón-peón relatiqnships), que se transfiere a 
las organizaciones de trabajo y se explican las raíces 
de las actitudes y relaciones autoritarias, de sumisión 
y dependencia, de pasividad y resignación. Con esta 
misma lógica se derivan muchas otras características. 
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T a b l a l : V a l o r e s y a c t i t u d e s e n el t r a b a j o : comparación e n t r e Méxi-
co y E s t a d o s U n i d o s . 
M E X I C O 
( c u l t u r a l a t i n o a m e r i c a n a ) 
E S T A D O S U N I D O S 
( c u l t u r a a n g l o - a m e r i c a n a ) 
P e r m a n e n c i a de v a l o r e s y a c t i -
tudes b a s a d o s en t r a d i c i o n e s cul -
t u r a l e s : v g r . a u t o r i t a r i s m o , de-
p e n d e n c i a y sumisión, r e s i s t e n -
c i a a l c a m b i o , f a t a l i s m o , r e s i g -
nación, i m p u l s i v i d a d . 
N u e v o s v a l o r e s y a c t i t u d e s b a -
s a d o s en l a modemidadivgr. r a -
c i o n a l i s m o , c a m b i o y e f i c i e n c i a , 
i n d e p e n d e n c i a y autonomía, or-
den y r e s p o n s a b i l i d a d , logro y 
c o m p e t e n c i a . 
A c t i t u d e s p a s i v a s , r e s i g n a d a s , 
d e p e n d i e n t e s , r e f o r z a d a s p o r 
u n a c u l t u r a c o l e c t i v i s t a de m a r -
cos s o c i a l e s e x t e n s o s y a u t o r i t a -
r i o s : v g r . f a m i l i a , e s c u e l a , o r g a -
n i z a c i o n e s de t r a b a j o . 
A c t i t u d e s a c t i v a s , agresivas e 
i n d e p e n d i e n t e s , r e f o r z a d a s por 
u n a c u l t u r a i n d i v i d u a l i s t a de 
m a r c o s s o c i a l e s f lex ib les . 
I d e a l i s m o y proyectismo en el 
t r a b a j o : p l a n e s no r e a l i z a b l e s y 
m e t a s i d e a l i s t a s . 
P r a g m a t i s m o y r e a l i s m o en el 
t r a b a j o : p l a n e s y m e t a s concre -
t a s y a l c a n z a b l e s . 
I n d i v i d u a l i d a d c o m o u n a f o r m a 
de d i f e r e n c i a r s e de los demás 
en posición y e s t a t u s . 
I n d i v i d u a l i d a d c o m o u n a expre-
sión de los d e r e c h o s de c a d a per-
s o n a i n d e p e n d i e n t e m e n t e de s u 
posición o e s t a t u s . 
V a l o r e s p a r t i c u l a r i s t a s : intere-
ses p e r s o n a l e s sobre l a s obl iga -
c i o n e s ; relaciones p a r a s u p e r a r -
se en el t r a b a j o : p e n s a r a corto 
p l a z o . 
V a l o r e s u n i v e r s a l i s t a s : ob l iga -
c i o n e s a n t e s que los i n t e r e s e s 
p e r s o n a l e s ; h a b i l i d a d y d e s e m -
peño p a r a p r o g r e s a r e n el t r a b a -
jo; p e n s a r a l a r g o p l a z o . 
A c t i t u d i n s t r u m e n t a l : el t r a b a -
jo es sólo u n m e d i o p a r a s a t i s f a -
cer n e c e s i d a d e s . Devaluación 
del t r a b a j o m a n u a l . 
FA t r a b a j o es v i s t o c o m o u n fin 
en sí m i s m o . T o d o t r a b a j o es v a -
lioso. 
Débil identificación con l a s or-
g a n i z a c i o n e s de t r a b a j o ; a c t i t u d 
d e s c u i d a d a h a c i a los o b j e t i v o s 
o r g a n i z a c i o n a l e s . 
F u e r t e identificación con las or-
g a n i z a c i o n e s de t r a b a j o ; c o m -
p r o m i s o c o n el logro de objeti-
v o s . 
Desdén por el riesgo, l a i n c e r t i -
d u m b r e y la c o m p e t e n c i a . 
Aceptación del r iesgo y l a c o m -
p e t e n c i a c o m o e l e m e n t o s h a c i a 
la e f i c a c i a o r g a n i z a c i o n a l . 
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M E X I C O 
( c u l t u r a l a t i n o a m e r i c a n a ) 
E S T A D O S U N I D O S 
( c u l t u r a a n g l o - a m e r i c a n a ) 
E n f a s i s e n guardar distancias E n f a s i s e n l a i g u a l d a d a p e s a r 
e n t r e p e r s o n a s c o n d i s t i n t o s n i - de d i f e r e n c i a s d e p o d e r y a u t o r i -
v e l e s de poder y a u t o r i d a d . d a d . 
M o t i v a c i ó n l a b o r a l : s a t i s f a c -
ción de n e c e s i d a d e s m a t e r i a l e s 
y de s e g u r i d a d ; l a afiliación y el 
r e c o n o c i m i e n t o s o c i a l se v a l o -
r a n m á s que el logro de r e s u l t a -
dos . 
B a j a a u t o e s t i m a ; d e s c o n f i a n z a 
de l a s i n t e n c i o n e s y m o t i v o s de 
los compañeros de t r a b a j o . 
M o t i v a c i ó n l a b o r a l : s a t i s f a c -
ción de n e c e s i d a d e s de logro y 
superación; débil m o t i v a c i ó n 
por n e c e s i d a d e s s o c i a l e s o de a¬
filiación c o n o t r a s p e r s o n a s . 
C o n f i a n z a en sí m i s m o y e n los 
compañeros de t r a b a j o . 
P o c a disposición a l t r a b a j o en A l t a diposición a t r a b a j a r e n e-
equipo . g u i p o .  
F U E N T E S / Estudios transculturales de los siguientes autores: D. McCle-
l land, 1961; J . Fayerweather, 1959; M. Zymelman, 1963; G . Eider , 1965; J . 
Andrews, 1967; L . Zurcher, 1965, 1968; J . G i l l i n , 1965; J . K a h l , 1968; S . Da -
vies, 1968 a, 1969; E . M c C a n n , 1970; J . Slocum, 1971; F . Derossi , 1977; R. 
Díaz Guerrero, 1975, W. H. Holtzman et al., 1975; R. Peterson y L . T r a c y , 
1979; G. Hofstede. 1980; M. Deforest, 1981. 
3.2 Una investigación entre empleados bancarios me-
xicanos 
Se encuentran algunos estudios, que siguiendo la línea 
cultural, investigan en la práctica las características 
del mexicano en el trabajo. Por ejemplo, L.A. Zurcher 
(1965) investigó empresas bancarias en México y Esta-
dos Unidos y encontró que en los bancos mexicanos los 
valores de los empleados eran típicamente particula-
ristas, es decir, que estaban de acuerdo con la cultura 
mexicana; el ser particularista antepone los intereses 
personales a las obligaciones institucionales, busca las 
relaciones para subir en el trabajo, piensa a corto pla-
zo. En cambio, los empleados norteamericanos se ma-
nifestaron por los valores universalistas, favorecien-
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do las obligaciones con las instituciones antes que los 
intereses personales, cuidando del desempeño y la ha-
bilidad para superarse en el trabajo. Estos hallazgos 
muestran una mayor correspondencia entre la orienta-
ción cultural de los norteamericanos y la forma de orga-
nización del trabajo bancario, basada en la impersona-
lidad y formalidad de las estructuras, procesos y nor-
mas de trabajo. 
Pero Zurcher también encuentra que la orientación 
particularista cambia hacia la universalista confor-
me aumentan la antigüedad, la posición jerárquica, los 
planes de carrera en la empresa y la satisfacción con 
el trabajo. 
La posibilidad de operar cambios en la conducta, a 
pesar de la cultura de los pueblos, es un asunto sobre-
saliente en el desarrollo del conocimiento organizacio-
nal, sobre todo para aquéllos que prefieren los enfoques 
universales de gerencia y organización. Se dice, si la 
conducta de las personas no corresponde a las exigen-
cias del modelo de organización, entonces la función di-
rectiva debe buscar un cambio en la conducta para lo-
grar la correspondencia (fit) entre estructura y compor-
tamiento; una forma de lograr el cambio de comporta-
miento y actitud en las personas es propiciar el ambien-
te organizacional que lo facilite, y así en las empresas 
trasnacionales las personas acercan su comportamien-
to al modelo cultural del país sede (cfr. Zurcher, 1965, 
1968; Andrews, 1967; Dull , 1981); el mexicano se vuelve 
respetuoso de las normas, acepta la competencia, pule 
su desempeño y se esfuerza por alcanzar objetivos. 
3.3 Las teorías directivas y organizacionales no tienen 
aplicación universal 
Está claro que tanto los enfoques universales que pos-
tulan modelos únicos de organización, como las expli-
caciones trasnacionales de la cultura organizacional 
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mexicana son vulnerables; recordemos cuestionamien-
tos y posiciones alternativas. El éxito empresarial de 
Japón es continuamente tomado como ejemplo "de inte-
gración entre los valores y actitudes culturales de un 
pueblo y el diseño adecuado de organizaciones de tra-
bajo. Los japoneses no adoptan el sistema norteameri-
cano sino que lo adaptan, lo modifican, lo adecúan a 
sus requerimientos culturales; la cultura no sufre rom-
pimientos y la gente no pierde identidad con su cultura. 
Los defensores de los modelos universales de direc-
ción y organización afirman que, independientemente 
de la cultura, ciertas formas de comportamiento deben 
exigirse para desarrollar las organizaciones producti-
vas; en cambio, los seguidores de los enfoques alterna-
tivos sostienen que los modelos de dirección y organiza-
ción del trabajo deben adecuarse a las condiciones cul-
turales de los pueblos. Para los primeros la industriali-
zación de la cultura es necesaria para el desarrollo or-
ganizacional, industrial y económico; pero los segun-
dos sostienen que, por enseñanza histórica, la cultura 
debe respetarse, no es cuestión de oponerse a los cam-
bios culturales sino de impedir que ocurran por fuerzas 
o intereses ajenos a las personas involucradas. 
En los estudios incluidos en este trabajo predomi-
na el enfoque universalista. La forma en que se descri-
ben las características culturales de lo mexicano choca 
con la ética protestante y el espíritu del capitalismo: 
porque no se valora el trabajo en sí mismo (medio de 
salvación); porque se defienden los intereses persona-
les sobre las obligaciones morales-institucionales; por-
que se es idealista, pasivo, resignado; porque no se va-
lora la responsabilidad, el orden, la competencia, el lo-
gro, la racionalidad. Escasas aparecen ante esta visión 
las posibilidades de desarrollo industrial y económico 
en México si han de mantenerse esos rasgos culturales, 
por esto la necesidad del cambio cultural. 
La orientación industrializante y desarrollista, en 
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ocasiones prepotente, de algunos de los estudios cita-
dos en la tabla 1 se entiende mejor ubicándolos en la 
época en que fueron hechos, la mayoría en la década de 
los sesenta, euforia industrial y económica en México, 
la consigna del desarrollo a la americana. Las empre-
sas mexicanas debían dirigirse y organizarse según 
los métodos estadounidenses, probados por su eficacia; 
los directivos, empleados y trabajadores habrían de 
aproximarse a los patrones del comportamiento laboral 
norteamericano. 
Entre los estudios más recientes ya aparecen algu-
nos (cfr. Derossi, 1977; Holtzman et ai, 1975; Hofstede, 
1981) con orientaciones alternativas; no se depende 
tanto de la interpretación generalizante y arbitraria 
de la cultura, ni de supuestos o premisas construidas en 
el pasado, y se evita el uso de terminologías de signifi-
cado vago y diverso. Se nota un intento renovado por 
lograr un análisis más profundo y objetivo de las con-
diciones socio-culturales, por ejemplo, estudiar la cul-
tura de individuos, grupos, organizaciones y comuni-
dades específicos. 
3.4 Investigación de actitudes laborales en cuarenta 
países 
El estudio de Geert Hofstede (1981) demuestra un en-
tendimiento más claro de la influencia de la cultura en 
el saber gerenciar y organizar el trabajo productivo 
{managerial know-how). La investigación de Hofstede, 
ubicada en una nueva corriente de estudio organiza-
cional, sostiene fundamentalmente que la forma más 
adecuada de dirección y organización depende de la in -
tegración de los componentes culturales, sociales, psi-
cológicos, económicos y tecnológicos de una situación 
de trabajo. 
Hofstede investigó más de 116 000 empleados, de 
todos los niveles, de una corporación transnacional 
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con subsidiarias en 40 países. La información se reco-
piló longitudinalmente entre los años de 1967 y 1973. 
Para medir el efecto de la cultura en las respuestas, el 
autor procuró que las muestras de empleados en cada 
país fueran similares respecto de los demás factores: 
vgr. edad, sexo, nivel ocupacional, tipo de trabajo. Los 
resultados demuestran diferencias significativas en 
las actitudes de la gente ante cuatro dimensiones cultu-
rales presentes en la vida de las organizaciones: acep-
tación de las diferencias de poder, aceptación del ries-
go o la ambigüedad, preferencia por el individualis-
mo uersus el colectivismo y aceptación de la domina-
ción masculina. Los mexicanos investigados manifes-
taron alto grado de aceptación de las diferencias de po-
der y de dominación masculina (cultura autoritaria), 
medio en la aceptación de la ambigüedad y bajo en indi-
vidualismo 
En general, los datos muestran mucha dispersión 
y Hofstede se pregunta si las teorías gerenciales y or-
ganizacionales de un país pueden aplicarse en otros 
países. Para responderse, el autor procede a agrupar 
los países con características culturales parecidas; en 
las cuatro dimensiones México aparece separado de los 
países donde obtiene mayor información teórica geren-
cial y organizacional, v.gr.: Estados Unidos, Canadá e 
Inglaterra. Según Hofstede, estas diferencias cultura-
les necesariamente impactan la validez o aplicabilidad 
de las teorías organizacionales, debido a que marcan 
diferencias en las formas de dirección, organización, 
comportamiento y motivación laboral. E l autor sostie-
ne que la cultura es una forma de "condicionamiento 
mental colectivo", enraizado en la mentalidad de las 
personas y cristalizado en sus instituciones sociales, 
llámense familia, escuela, gobierno, leyes, religión u 
organizaciones de trabajo. Una teoría que pretenda 
cambiar formas de dirigir , organizar o motivar el tra-
bajo humano no puede ignorar esta cuestión. 
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3.5 E l mexicano también cambia 
Sin pretender agotar el tema, reflexionemos sobre otros 
aspectos que amplían la perspectiva de análisis. Por 
ejemplo, hemos sostenido que la visión trasnacional de 
lo mexicano depende de interpretaciones generalizan-
tes de la cultura y la sociedad mexicanas; sin embargo, 
debemos reconocer que la tendencia a creer en un carác-
ter cultural exclusivo del mexicano nace en casa. En 
efecto, el interés por encontrar lo que nos distingue y 
nos hace mexicanos es muy antiguo, y los hallazgos del 
mexicano sobre el mexicano también se generalizan; 
nos reconocemos inadecuados, reconocemos nuestros 
sentimientos de inferioridad y soledad, hablamos so-
bre nuestra inclinación al relajo y la informalidad co-
mo modos de vida. 
Luego, la visión de lo mexicano contenida en la ta-
bla 1, a pesar de sus posibles deficiencias, no encuen-
tra, en su aplicación al aspecto organizacional y labo-
ral , contraparte de investigación hecha en México que 
pueda demostrar una realidad distinta, o que pueda ge-
nerar conocimientos más precisos y útiles. 
Por otra parte, deben reconocerse los frecuentes 
cambios culturales ocurridos a partir de la industriali-
zación de la economía: cambios en los valores, actitu-
des y comportamiento de las organizaciones, directivos 
y trabajadores mexicanos, v.gr.: la creciente preferen-
cia por el trabajo urbano e industrial (cfr. Kahl , 1965; 
Cone, 1973); la mayor importancia dada a la movilidad 
ocupacional y al logro a pesar incluso de valores socia-
les (cfr. Otálora, 1979; Fernández, 1984); la americani-
zación del clima o ambiente organizacional de las em-
presas, principalmente las grandes transnacionales 
privadas; la creciente orientación consumista y com-
petitiva de algunos sectores sociales; la creciente preo-
cupación por la eficiencia productiva y el desprecio por 
el administrador corrupto o el violador de leyes; y el des-
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plazamiento de la asociación familiar por la organiza-
cional o institucional. Estos cambios, entre otros, han 
de medirse y analizarse para interpretar su impacto en 
la vida interna de las organizaciones. 
Fundamentalmente, estos cambios no niegan las 
tendencias histórico-culturales del mexicano, sino su-
gieren que busquemos el peso relativo de su influencia 
en asuntos de dirección y organización del trabajo; y 
que busquemos otros factores, nuevos o modificados, 
determinantes de las formas de dirección y organiza-
ción del trabajo. 
I V . Dirección y organización del trabajo en Mé-
cico: la visión transnacional 
Para explicar las diferencias entre las formas de diri -
gir y organizar el trabajo en distintos países, los estu-
dios transculturales generalmente se basan en las dife-
rencias culturales. Se cree firmemente que las caracte-
rísticas de las organizaciones y de sus empleados con-
tienen la cultura de su medio y, por tanto, que las for-
mas típicas de comportarse en el trabajo* de dirigir y or-
ganizarse son manifestaciones de la cultura compar-
tida. 
Esta explicación netamente cultural se complemen-
ta con el análisis de factores económicos, industriales 
y tecnológicos. Algunos estudios sostienen que las ca-
racterísticas directivas y organizacionales predomi-
nantes en México dependen principalmente del nivel 
de desarrollo económico y tecnológico (cfr. tabla 2). Con 
esto, el análisis se amplía más allá de lo estrictamente 
cultural y organizacional para considerar al empresa-
rio (entrepreneur) como objeto de estudio. 
La inversión, la innovación tecnológica, la crea-
ción de mercados, el empleo y la producción se ligan a 
la actividad empresarial; las organizaciones son uni-
dades económicas, los directivos y gerentes empresa-
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ríales se ven como agentes de cambio y progreso, dado 
que los movimientos productivos dependen de sus deci-
siones. De lo anterior se plantea la necesidad del desa-
rrollo gerencial en los países menos avanzados, para 
superar las limitaciones de recursos y mercados y las 
deficiencias directivas y organizacionales. Esta vez, 
la meta del desarrollo —empresarial, gerencial, orga-
nizacional— se persigue en un marco más amplio, don-
de los factores económicos y tecnológicos han de ligar-
se con los socio-culturales y psicológicos (cfr. Johnson, 
1964; Mann, 1965; Lauterbach, 1966; Davis, 1968 a, c; 
Boseman, 1972; Casimir, n.d.; Derossi, 1977;Boseman 
y Phatak, 1978). 
T a b l a 2: E s t i l o s de dirección y organización de l t r a b a j o : c o m p a r a -
ción e n t r e México y E s t a d o s U n i d o s . 
M E X I C O 
(organizaciones lat inoamericanas) 
E l f a m i l i s m o es característica 
básica de l a s o r g a n i z a c i o n e s ; l a 
asignación de p u e s t o s y f u n c i o -
n e s se b a s a en l a s relaciones e 
i n t e r e s e s de l a f a m i l i a e m p r e s a -
r i a l . 
L a dirección de l a s e m p r e s a s es 
c o m ú n m e n t e e j e r c i d a p o r p a -
r i e n t e s o m i e m b r o s de l a f a m i l i a 
p r o p i e t a r i a ; l a f o r m a de d i r e c -
ción es s u b j e t i v a , i n t u i t i v a e i m -
p u l s i v a . 
E s t r u c t u r a s de organización a u -
t o r i t a r i a s e i n d i v i d u a l i s t a s ; m u y 
e s t r a t i f i c a d a s y d i v i d i d a s por 
d i f e r e n c i a s de a u t o r i d a d , posi -
ción o e s t a t u s . 
E S T A D O S U N I D O S 
(organizaciones anglo -americanas) 
L a s o r g a n i z a c i o n e s s o n corpo-
r a c i o n e s c o l e c t i v a s ; l a a s i g n a -
ción de p u e s t o s y f u n c i o n e s se 
b a s a e n l a s c a p a c i d a d e s y el de-
sempeño de l a s p e r s o n a s . 
L a dirección de l a s e m p r e s a s se 
e n c a r g a a g e r e n t e s p r o f e s i o n a -
les , que a p l i c a n l a a d m i n i s t r a -
ción científica, r a c i o n a l , obje -
t i v a . 
E s t r u c t u r a s de organización de-
mocráticas y g r u p a l e s ; i m p e r s o -
n a l e s y o b j e t i v a s , c o n poco énfa-
s i s e n d i f e r e n c i a s de a u t o r i d a d , 
posición o e s t a t u s . 
G r a n separación e n t r e g r u p o s P o c a separación e n t r e g r u p o s de 
de d i s t i n t o n i v e l jerárquico: ge- d i s t i n t o n i v e l jerárquico. F a c i l i -
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M E X I C O E S T A D O S U N I D O S 
(organizaciones lat inoamericanas) (organizaciones angloamericanas) 
r e n t e s , s u p e r v i s o r e s , e m p l e a d o s , 
o b r e r o s . D i f i c u l t a d e s s e r i a s p a -
r a s u p e r a r n i v e l e s . 
L a dirección y organización de l 
t r a b a j o se b a s a e n t r a d i c i o n e s y 
c o s t u m b r e s , d e s c u i d a n d o facto-
res c o m o el diseño técnico del t r a -
b a j o , el desempeño y logro , y l a 
e f i c a c i a o r g a n i z a c i o n a l . L a s a¬
l i a n z a s y relaciones se a n t e p o -
n e n a l t r a b a j o m i s m o . 
L a dirección de r e c u r s o s h u m a -
n o s d e p e n d e e n g r a n p a r t e de l a 
c o s t u m b r e y l a intuición, e s c a -
s e a n d o los s i s t e m a s de a d m i n i s -
tración de p e r s o n a l . 
L i d e r a z g o autocràtico y d i r e c t i -
vo ; centralización de a u t o r i d a d 
y t o m a de d e c i s i o n e s ; l a r e s p o n -
s a b i l i d a d se c e n t r a e n p u e s t o s 
s u p e r i o r e s . 
G e r e n c i a i n d i v i d u a l i s t a : a n t e -
p o n e l a s n e c e s i d a d e s p e r s o n a l e s 
de poder e i m a g e n a l a s n e c e s i -
d a d e s de s u g r u p o o de l a o r g a n i -
zación. 
R e l a c i o n e s v e r t i c a l e s jerárqui-
c a s , a u t o r i t a r i a s , p a t e r n a l i s t a s : 
el líder m a n d a y protege a s u s 
s u b o r d i n a d o s a c a m b i o de obe-
d i e n c i a y l e a l t a d . 
R e l a c i o n e s h o r i z o n t a l e s de des-
c o n f i a n z a y s o s p e c h a e n los mo-
t i v o s y c a p a c i d a d e s de l o s de-
m á s . 
d a d e s a m p l i a s p a r a s u p e r a r n i -
v e l e s dentro d e l a organización. 
L a dirección y organización del 
t r a b a j o se b a s a e n los p r i n c i p i o s 
de l a teoría a d m i n i s t r a t i v a ; el 
t r a b a j o m i s m o e s el factor m á s 
i m p o r t a n t e y l a orientación f u n -
d a m e n t a l es l a p r o d u c t i v i d a d , el 
logro y l a e f i c a c i a . 
L a dirección d e r e c u r s o s h u m a -
n o s se b a s a e n s i s t e m a s a v a n z a -
dos de selección, capacitación, 
d e s a r r o l l o y motivación d e per-
s o n a l . 
L i d e r a z g o democrático y p a r t i -
c i p a t i v o , l a a u t o r i d a d y r e s p o n -
s a b i l i d a d se d e l e g a n , l a t o m a de 
d e c i s i o n e s es c o m p a r t i d a . 
G e r e n c i a g r u p a l : l a s n e c e s i d a -
des del g r u p o de t r a b a j o y de l a 
organización s o n p r i m e r o que 
l a s n e c e s i d a d e s p e r s o n a l e s del 
gerente . 
R e l a c i o n e s v e r t i c a l e s p a r t i c i p a -
t i v a s : n o h a y imposición d e l lí-
der, todos l o s m i e m b r o s de l g r u -
po p u e d e n t o m a r i n i c i a t i v a s , de-
c i s i o n e s , y e j e r c e r l i d e r a z g o . 
R e l a c i o n e s h o r i z o n t a l e s de c o n -
fianza e n l o s m o t i v o s y c a p a c i -
d a d e s de los demás . 
L a s c o m u n i c a c i o n e s s o n i n d i - L a s c o m u n i c a c i o n e s s o n d irec -
r e c t a s y c e r r a d a s ; los m e n s a j e s t a s y a b i e r t a s ; e l énfasis es l a 
d e b e n guardar distancias y c u i - transmisión c l a r a de l m e n s a j e . 
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M E X I C O E S T A D O S U N I D O S 
(organizaciones lat inoamericanas) (organizaciones anglo-americanas) 
d a r l a s relaciones. S e d i f i c u l t a 
l a comunicación v e r t i c a l a s c e n -
dente . 
F l u i d e z v e r t i c a l y h o r i z o n t a l de 
l a comunicación. 
F U E N T E S / Estudios transculturales de los siguientes autores: J . Fayer-
weather, 1959; J . Johnson , 1965; C . K . Mann, S. Davis , 1968, 1969; A 
Lauterbach, 1966; E . M c C a n n , 1970; J . Slocum, 1971; F . Derossi , 1977; R. 
Peterson y L . T r a c y , 1979; G. Hofstede, 1980; G. Boseman y A. Phatak , 1978; 
M. E . Deforest, 1981; Boseman, 1972. 
4.1 La familia en las organizaciones 
Según la visión trasnacional, el familismo es la carac-
terística más notable de las organizaciones mexicanas. 
El familismo es la extensión de la familia en la activi-
dad empresarial; las estructuras y relaciones típicas de 
la familia se trasladan y perpetúan en las organizacio-
nes de trabajo. Sociológicamente, el familismo como 
forma típica de organización social, es una caracterís-
tica básica del particularismo de la cultura mexicana. 
Nuevamente, México cae dentro de esta clasificación 
sociológica, la cual según su gestor principal, Talcott 
Parsons (1959), es propia de las sociedades atrasadas 
y tradicionalistas, a diferencia del universalismo de las 
sociedades avanzadas y modernas. 
En el particularismo las formas comunes de vida y 
relación social se rigen por asociación con valores y es-
tructuras familiares, mientras que en el universalismo 
los valores y las estructuras que rigen la vida social son 
institucionales. En la primera, la afiliación social de-
fine la carrera individual; en la segunda, la aptitud del 
individuo para competir, desempeñar, realizar (cfr. 
Zymelman, 1963; Zurcher, 1965). 
Revisando cuidadosamente las tablas 1 y 2 encon-
tramos manifestaciones continuas de particularismo 
y familismo en lo mexicano, tanto en valores y actitu-
des como en estilos de dirección y organización: el me-
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xicano defiende sus intereses personales y familiares 
antes que nada; le interesa depender y pertenecer a un 
núcleo familiar, sustituido después por la organización 
paternalista; al mexicano le interesa cuidar las buenas 
relaciones con los demás antes que los resultados de su 
trabajo o las obligaciones con la organización; en Mé-
xico las relaciones padre-hijo o jefe-subordinado son de 
protección-dependencia e imposición-obediencia y han 
de guardarse distancias; la familia empresarial conser-
va el poder, asigna funciones, determina la vida orga-
nizacional cuidando tradiciones y costumbres y la mo-
vilidad organizacional depende de las alianzas con la 
familia en el poder (nepotismo); el paternalismo persis-
te como estilo de dirección y organización, relación de 
responsabilidad recíproca, el dueño o jefe protege y 
guía a sus empleados a cambio de lealtad y obedien-
cia; permanece el estatus del empleado de confianza 
como una forma de distinción social en las organiza-
ciones; la aceptación generalizada del patrón (dueños 
o directivos) como figuras legítimas de autoridad y su-
perioridad, o sustitutos del padre de familia; y las per-
sistentes alianzas organizacionales tipo familiares, 
como el padrinazgo o compadrazgo, para reforzar las 
relaciones sociales y las posibilidades de ascenso or-
ganizacional. 
4.2 Gerentes mexicanos: autócratas y centralistas 
¿De qué depende el éxito gerencial? Uno de los enfo-
ques más desarrollados se ha concentrado en el com-
portamiento de los directivos y administradores; se cree 
en la existencia de pautas de conducta gerencial que 
contribuyen notablemente a elevar la eficacia organi-
zacional, mientras que otras la disminuyen; a estas 
pautas se les reconoce como estilos gerenciales. Gene-
ralmente, tales estilos se clasifican con base en la orien-
tación de un gerente para combinar, en el desarrollo de 
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su función, dos dimensiones sobresalientes: la tarea o 
trabajo por hacer y la persona que lo hace. Así, un líder 
autócrata impone sus métodos para lograr la tarea in -
dependientemente del sentir de los subordinados, mien-
tras que un líder demócrata permite a sus subordina-
dos decidir cómo debe hacerse el trabajo. 
Para describir al gerente mexicano típico, según 
la visión mayoritaria de los estudios de la tabla 2, bas-
ta referirnos a la famosa clasificación de Douglas Mc¬
Gregor (1969): los gerentes mexicanos serían de Teo-
ría X, esto es, desconfían de sus subordinados porque 
creen que son irresponsables, carecen de iniciativa, les 
disgusta el trabajo y son flojos; por tanto, hay que dar 
órdenes precisas sobre qué hacer y cómo hacerlo, vigi-
larlos de cerca y castigarlos cuando fallen. El estilo 
opuesto son los gerentes de Teoría Y, muy lejos de la rea-
lidad mexicana; aquéllos que creen firmemente en la 
iniciativa, responsabilidad y capacidad de su gente; su 
función como gerentes es crear el ambiente propicio 
para que los subordinados participen y contribuyan 
libre y conscientemente a resolver los problemas or-
ganizacionales. 
En los datos de la tabla 2 se establece una relación 
simbiótica entre el estilo de dirección y la estructura 
de organización. El gerente mexicano busca por todos 
los medios concentrar poder, imponer su autoridad y 
centralizar la toma de decisiones; por su parte, la es-
tructura de organización es sobre todo jerárquica y pi-
ramidal, muy estratificada y dividida por diferencias 
de autoridad y estatus, los puestos son posiciones indi-
viduales más que roles de trabajo. 
¿Por qué el gerente mexicano tiende a actuar de es-
ta manera? Recordemos la explicación cultural: en una 
cultura autoritaria se aprende a ser autoritario, la con-
ducta está regida por valores y actitudes —v.gr. actitu-
des de desconfianza en los subordinados— que se com-
parten y refuerzan grupalmente. Pero además la con-
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ducta del gerente mexicano está motivada por la bús-
queda de satisfacción de necesidades, las más apre-
miantes para el mexicano común son las de autoestima 
(Cfr. Díaz Guerrero, 1975), seguridad (Cfr. Slocum, 
1971) y reconocimiento social (Cfr. McClelland, 1961). 
Las tres necesidades están íntimamente relacionadas: 
la persona con baja autoestima es naturalmente inse-
gura y busca la afiliación y reconocimiento social como 
una forma de suplir su autodesprecio, una persona con 
estas necesidades es considerablemente individualis-
ta. Como gerente, dice J . Fayerweather (1959), buscará 
acumular tanto poder como le sea posible para asegu-
rar su posición en la organización; el autoritarismo y 
el centralismo es una forma aparente, pero cultural¬
mente aceptada, de reafirmarse a sí mismo; el gerente 
individualista teme la participación y la descentrali-
zación de autoridad-responsabilidad, porque ambas 
contribuyen al desarrollo de subordinados y esto ame-
naza la fortaleza del líder, demuestra sus limitaciones, 
debilita la dependencia recíproca. 
Una variante del autoritarismo del directivo o pa-
trón mexicano es el paternalismo, técnicamente se le 
reconoce como autocracia benevolente. En el paterna-
lismo, el jefe aparenta preocupación por el bienestar de 
su gente, normalmente implanta prácticas para satis-
facer necesidades básicas, de seguridad y reconoci-
miento de los empleados, pero fundamentalmente tiene 
una marcada orientación hacia la tarea, su preocupa-
ción real es obtener resultados en la producción e inten-
ta lograrlo sin crear resentimientos. 
John Fayeweather, uno de los autores más conoci-
dos, afirma que no todas las actitudes y conductas in-
dividuales de los gerentes mexicanos corresponden al 
patrón cultural de autoritarismo-invidualismo; sin em-
bargo, dice, es notoria la persistencia y el predominio 
de algunos patrones culturales que ofrecen resistencia 
a los cambios requeridos por la industrialización y mo-
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dernización de la economía y las organizaciones en 
México. 
4.3 Consecuencias de la dirección y organización "a la 
mexicana" 
El mensaje común, a veces manifiesto, a veces semi-
oculto, de los autores de la muestra es que se requiere 
un cambio en las formas de dirigir y organizar el tra-
bajo en México. Las sugerencias dependen del marco 
teórico del autor, por ejemplo, J . Fayerweather (1959) 
y E. McCann (1970) optan por los principios del huma-
nismo administrativo: se deben cambiar los estilos au-
toritarios por los participativos; D. McClelland (1961) 
y J . Andrews (1967) sugieren incentivar el motivo o ne-
cesidad del logro (The achievement-motive) mediante 
la educación o capacitación; A. Lauterbach (1966) y S. 
Davis (1969) se inclinan por los sistemas administra-
tivos modernos. 
El cambio buscado se justifica porque, según los 
autores, las formas observadas de dirigir y organizar 
el trabajo en México traen consecuencias en contra del 
funcionamiento adecuado de las empresas. He aquí un 
breve listado: las organizaciones no pueden involucrar 
a su gente hacia el logro de objetivos universalistas 
como la eficiencia y la productividad; las organizacio-
nes no pueden apoyarse en prácticas como formación 
de equipos, sistemas participativos de trabajo, siste-
mas de competencia, evaluación objetiva del desempe-
ño, sistemas objetivos de selección de personal, progra-
mas de asignación de funciones y sueldos basados en el 
desempeño; también se plantean problemas de comuni-
cación: indirecta, escasa y exageradamente descenden-
te; ausencia de retroalimentación en el desempeño del 
trabajo; retraso e ineficiencias en las decisiones; abu-
sos de autoridad; relaciones interpersonales defectuo-
sas; conflictos entre jefes y subordinados; estancamien-
29 
to ocupacional; brincos en los canales de autoridad y 
comunicación; alianzas y favoritismos; y en general, in -
cipiente desarrollo individual y organizacional. 
Implícitamente se supone que existe una norma teó-
rica para suplir la práctica deficiente. Baste un ejemplo 
para ilustrar esta relación: en el juego cultural se acep-
ta que el de mejores relaciones obtiene el puesto, mien-
tras que la teoría organizacional exige una selección y 
promoción de personal basada en medidas objetivas e 
impersonales como el desempeño y la aptitud. Asocia-
ciones parecidas pueden encontrarse para cada una de 
las prácticas culturales de dirección y organización del 
trabajo asignadas al lado mexicano de la tabla 2. 
4.4. Controversias 
Desde luego, los contenidos de los estudios considera-
dos en este trabajo son materia de debate tanto por sus 
orientaciones teóricas e ideológicas, como por sus mé-
todos y hallazgos. 
Ciertamente los estudios reflejan parte de lo que su-
cede en las organizaciones mexicanas. ¿Quién puede 
negar el autoritarismo de tantos gerentes o el paterna¬
lismo de algunas empresas? Pero el paternalismo, por 
ejemplo, no es sólo una característica opuesta a las es-
tructuras impersonales y objetivas propuestas por la 
teoría organizacional; más en el fondo, el paternalismo 
es una estrategia organizacional probada que se ali-
menta culturalmente: la empresa o patrón pueden con-
vertirse en madre nutriente o padre sustituto para el 
empleado, y el patrón o gerente paternalista adopta un 
papel socialmente reconocido y moralmente justifica-
do en México. En efecto, se pueden citar casos de em-
presas mexicanas que crecieron a la sombra de un pa-
ternalismo técnico dentro de un orden asombroso, re-
cuérdese el Grupo Monterrey o los bancos antes de la 
nacionalización. Por otro lado, el paternalismo, a pe-
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sar de su racionalidad cultural, es vulnerable al aná-
lisis que demuestre sus exposiciones de manipulación o 
explotación obrera. 
Asimismo, el concepto de autoritarismo en el me-
xicano-gerente parece demasiado rígido, presupone 
que tener actitudes y conductas autoritarias basta 
para mantenerse como directivo. Sin embargo, no está 
claro cuál es el apoyo funcional del autoritarismo, la 
estructura jerárquica de organización no puede ser su-
ficiente si aceptamos el particularismo del mexicano, 
lo que le impide valorar las estructuras objetivas, o res-
petar las leyes y acatar las normas, cuando existe un 
motivo personal más fuerte que el de la obediencia so-
cial. Alan Riding (1985) da una explicación más flexi-
ble al afirmar que los mexicanos "...combinan un sen-
tido ritualista de lo jerárquico con una enorme capaci-
dad de negociación." (p. 86) 
¿Cómo se puede conciliar el invidualismo adjudica-
do al mexicano y que se dice le impide participar en gru-
pos de trabajo, con la también renombrada tendencia 
cultural al colectivismo manifestada claramente en las 
redes familiares de los mexicanos? Esta es una contra-
dicción no resuelta en los escritos, si bien se matiza en 
los que sostienen que el individualismo del mexicano 
es sólo una forma de distinción y no de aislamiento per-
sonal. La tendencia dominante, sin embargo, es creer 
que el individualismo de los mexicanos favorece el des-
orden, la desorganización y la anarquía {the law-break-
ers). 
Los argumentos de los estudios transculturales no 
tienen carácter general ni obligatorio, como algunos 
autores pretenden. En la mayoría de los casos es nece-
sario f i l trar y matizar estos argumentos para acercar-
se a su peso e importancia relativos; en otros es necesa-
rio intentar un análisis más profundo, utilizando mar-
cos teóricos y métodos alternativos. Pasemos, por tan-
to, a exponer más concretamente algunas fuentes de 
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controversia, a saber: paradigmas y marcos teóricos, 
premisas y contenidos, y metodologías. 
4.4.1. Sobre paradigmas y marcos teóricos 
Es notorio el predominio de la escuela universal en los 
estudios presentados, la búsqueda del desarrollo indus-
tr ia l a la americana: crear mercados, producir con tec-
nologías avanzadas, organizar burocracias y corpora-
ciones, promover el consumo y la competencia, efícien-
tar los procesos laborales y otros dirigidos a la meta fi-
nal del crecimiento. Este modelo de desarrollo sostiene 
la creencia en el crecimiento material como universal-
mente eficaz, en la abundancia de recursos y en el con-
senso social. 
En los años sesenta, este modelo de crecimiento in-
dustrial intensivo parecía promisorio en México; en la 
década actual, el modelo se ha erosionado: las estruc-
turas de producción, de mercado, de ocupación apare-
cen notoriamente desiguales; la desintegración urbana 
y la destrucción ecológica realzan la crisis del indus-
trialismo. 
A l erosionarse el modelo de crecimiento intensivo 
muchas de las teorías empresariales, administrativo-
gerenciales y organizacionales que asumen los valores 
de este modelo se erosionan también. Los continuos 
cambios en las condiciones socioeconómicas y la tur-
bulencia en las organizaciones exigen nuevos desarro-
llos teóricos. 
Will iam G. Scott (1974), renombrado autor esta-
dounidense, sugiere mover la teoría organizacional 
hacia paradigmas menos rígidos que acepten el cam-
bio como la condición organizacional predominante. 
Propone tres continuos de combinaciones múltiples: 
a. crecimiento estabilidad o decadencia 
b. abundancia escasez 
c. consenso conflicto 
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En términos operativos, las teorías administrati-
vo-gerenciales más difundidas son esencialmente des-
cripciones normativas de prácticas eficaces; logran 
este estatus por su aplicación exitosa, en ensayos de 
prueba y error, en la solución de algunos problemas or-
ganizacionales, pero siempre en función de ciertos ob-
jetivos y condiciones. En ambientes transculturales 
los objetivos y las condiciones socio-culturales y eco-
nómicas de las organizaciones varían notablemente, 
por lo que la explicación o aplicación de las teorías y 
técnicas de moda se vuelve dudosa. 
4.4.2. Sobre premisas y contenidos 
Algunas caracterizaciones de lo mexicano se han con-
vertido en premisas o supuestos de origen para estu-
diar el fenómeno organizacional en México, han ad-
quirido carácter de hechos consumados y permanen-
tes, y se aplican en general a todo lo mexicano. De esta 
manera, se forma una cadena de eventos más o menos 
falsos e inexactos que debilita la validez de los hallaz-
gos, análisis y conclusiones de los estudios que las usan. 
Por ejemplo, se dice que el trabajador mexicano, 
por historia y cultura, es un ser dependiente, resigna-
do y sumiso; procede preguntarse si al aceptar esta pre-
misa se está defendiendo una posición de clase que su-
pone, convenientemente, trabajadores dóciles e inocen-
tes, que necesitan la protección patronal y son incapa-
ces de desarrollarse por sí mismos; esta premisa igno-
ra las múltiples manifestaciones de resistencia y pro-
testa obreras contra las formas de dirección y organi-
zación del trabajo en México (cfr. Juárez, 1979; Gómez 
Tagle, 1980; Schlagheck, 1980; Quiroz Trejo, 1980). 
Se dice también que el gerente mexicano actúa sub-
jetiva e intuitivamente, mientras que el norteamerica-
no lo hace objetiva y disciplinadamente: ¿estereotipo 
cultural? Mintzberg (1975), un reconocido autor orga-
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nizacional, sostiene que los gerentes científicos en Nor-
teamérica son escasos pues buena parte del quehacer 
gerencial se basa en métodos de ensayo-error y en prác-
ticas tradicionales e intuitivas. 
Una análisis similar procede sobre las alianzas 
organizacionales para escalar la jerarquía. Según Kan¬
ter (1977), más que el desempeño, cuentan las alianzas 
para determinar carreras organizacionales en compa-
ñías norteamericanas, donde también se acostumbran 
los padrinazgos (sponsorship) para ganar estatus y 
posiciones. 
Asimismo, procede hacer un comentario sobre las 
descripciones psicológicas del comportamiento orga-
nizacional del mexicano. En general, estas descripcio-
nes provienen de extrapolar teorías psico-culturales de 
Norteamérica (v.gr. el behaviorismo) que estimulan el 
sentido del ego, el auto-control, la asertividad, la pla-
neación y modificación conductual, la imposición y el 
logro de objetivos conductuales. Analizada en el marco 
normativo de estas teorías, la conducta típica del me-
xicano se reduce a caracterizaciones no deseables para 
la cultura industrial v.gr.: pasivos, impulsivos, confor-
mistas, etcétera. 
4.4.3. Sobre metodología 
Consideremos, para terminar, algunas limitaciones 
metodológicas encontradas en el conjunto de estudios 
utilizados, que si bien son limitaciones más o menos 
generales en la investigación organizacional, convie-
ne tenerlas en cuenta para evaluar la validez relativa 
de hallazgos, contenidos y conclusiones. 
En general se trabaja con muestras muy pequeñas 
abandonando toda pretensión de representatividad, 
y cayendo en ocasiones en generalizaciones de los re-
sultados a poblaciones mayores. 
No hay continuidad suficiente en los objetos de es-
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tudio, variables o situaciones investigados como para 
pensar en construir teorías o aplicaciones adecuadas 
a la problemática organizacional mexicana; aunque el 
sector de empresas industriales transnacionales es el 
más estudiado, existen otros sectores muy importan-
tes en el contexto organizacional mexicano ignorados 
en el estudio transcultural, por ejemplo, la industria 
paraestatal o las organizaciones del sector público (el 
fenómeno burocrático). 
Otro problema más o menos general en los estudios 
organizacionales es la dispersión en el significado y 
uso de conceptos comúnes, v.gr.: cultura, valores, acti-
tudes, estructura, proceso, organización, dirección, es-
tilo. Contribuye a la dispersión de significados la pro-
liferación de términos de difícil manejo, v.gr.: moder-
nismo, tradicionalismo, particularismo, universalis-
mo, ascriptivo, logro, desarrollo, ambientalismo, indi-
vidualismo, colectivismo, alternativo, machismo, na-
cionalismo; a todo esto se añade la proliferación, ya co-
mentada de escuelas, enfoques y orientaciones teóricas 
e ideológicas para el estudio del fenómeno organizacio-
nal. 
V . Conclusiones 
Los estudios transculturales sobre el fenómeno organi-
zacional en México ofrecen una visión en perspectiva, 
formada por observaciones desde afuera de organiza-
ciones mexicanas y del comportamiento laboral del me-
xicano. Los extranjeros, especialmente los estadouni-
denses, han buscado entenderá los mexicanos en el tra-
bajo desde finales de los años cincuenta, animados sin 
duda por las utilidades de las empresas transnaciona-
les operando en México y escudados por su elaborado 
bagaje teórico sobre administración y organización. 
Contradictoriamente, sobre organizaciones mexi-
canas o sobre comportamiento organizacional del rae-
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xicano los estudios internos son muy escasos; los nacio-
nales hemos adoptado abiertamente la concepción teó-
rico-aplicada de las disciplinas administrativas y or-
ganizacionales de Estados Unidos. Lo mexicano en es-
te terreno ha interesado poco a los mexicanos, aunque 
alienta la reciente aparición de estudios serios acerca 
de la problemática organizacional en México (cfr. Már-
quez, 1978, 1979, 1981; Michel, 1979; Quiroz, 1980; Bra-
vo Ahuja, 1982; Barenstein, 1982; Camarena y Lasso, 
1984), de otros que intentan adecuar o adaptar mate-
rial importado situándose en condiciones nacionales 
(cfr. Martínez, 1977; Arias Galicia, 1981; Rodil y Men-
doza, 1975; García, 1983; Mííller, 1983), y de otros que 
optan por la crítica teórica del conocimiento organiza-
cional funcionalista (cfr. Rodríguez, 1978; Flores, 1984). 
Sin embargo, entender y explicar la problemática 
organizacional del trabajo productivo en México re-
basa con mucho las posibilidades y pretensiones de la 
educación formal en administración y áreas afines, en-
tre otras razones por las siguientes: 
1 Por la orientación esencialmente pragmática y 
normativa de las disciplinas administrativas en 
general, que favorece la preparación práctica e in-
mediata sobre los aspectos organizacionales más 
accesibles a la manipulación pragmática e intu i t i -
va de los interesados, perdiéndose la oportunidad 
para el estudio disciplinado de la problemática so-
cioeconómica, productiva, organizacional y admi-
nistrativa de México. La orientación pragmática 
descuida también la formación de una actitud crí-
tica en el estudiante para cuestionar las estructu-
ras organizacionales vigentes, no sólo por su fun-
cionamiento ineficiente sino principalmente por 
los valores individualistas y utilitaristas que las 
sustentan. El estudiante de administración y áreas 
afines es típicamente insensible a la crítica estruc-
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tural , no está suficientemente preparado para en-
tender los graves problemas y contradicciones del 
trabajo organizado. 
2 Por la dependencia teórica respecto de Norteamé-
rica para el diseño de currículos y programas de es-
tudio, libros de texto y de consulta, cursos de actua-
lización y de capacitación tecnológica-gerencial, 
que estorba en la búsqueda de alternativas para 
formar conocimiento propio sobre el fenómeno or-
ganizacional mexicano. 
3 Por la concentración en el estudio del funciona-
miento de la gran empresa industrial y transnacio-
nal, que impide el conocimiento de la problemática 
real de la estructura productiva en México, com-
puesta principalmente por organizaciones peque-
ñas y medianas. 
4 Por el bajo nivel académico de las escuelas de ad-
ministración y áreas afines del país, provocado 
por las razones anteriores y por el extendido fenó-
meno de maquila de profesionales de la adminis-
tración, resultado de la proliferación de escuelas y 
la falta de criterios científicos y objetivos para eva-
luar los contenidos de la educación y el quehacer 
administrativo y organizacional. 
No obstante el primitivismo del estudio adminis-
trativo y organizacional en México, los mexicanos han 
incrementado su conciencia crítica con respecto de la 
desorganización e ineficiencia de las organizaciones 
productivas, socioeconómicas y políticas del país. Tam-
bién ha aumentado la conciencia respecto de las condi-
ciones económicas de México, más cercanas a la esca-
sez que a la abundancia, a la decadencia que al desarro-
llo, al conflicto que al consenso y respecto de las presio-
nes crecientes que enfrenta el sistema productivo mexi-
cano de los mercados internacionales de tecnología, di-
nero y productos. 
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i Sin duda, acercarse más al estudio de la problemá-
tica organizacional y laboral de México mediante la in -
vestigación sin depender tanto de teorías o modelos im-
portados, es una tarea educativa necesaria al alcance 
de la mayoría de las escuelas de administración. Los es-
tudios transculturales ofrecen una muestra del valor de 
esta actividad; la problemática económica y producti-
va de México lo demanda. 
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